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Fur mehr Dezentralisierung der Verwaltungs-
und Dienstleistungslandschaft in den
deutschen Bistumern

Impulse aus der Wirtschaft

Ein Beitrag von
Prof. Dr. Thomas Suermann de Nocker
und Maximilian Warmbrunn

,Also bekdmpfen wir das starre
Denken und Handeln und geben
jetzt vor allem Ziele und keine
Anweisungen vor“ beschreibt
Alexander Birken, Vorstands-
chef der Otto-Gruppe, in einem
Zeit-Interview den Kulturwandel
im Unternehmen, und weiter:
,Wir zelebrieren den Kontroll-
verlust und geben Verantwor-
tung innerhalb der Organisation
ab.“!

Was die Otto-Gruppe hier seit
zwei Jahren macht, beobachtet
auch Peter Ruhwedel von der
FOM Hochschule an anderen Un-
ternehmen wie Continental, Sie-
mens oder Daimler.

Er beschreibt aktuell im Han-
delsblatt: ,In einem beispiel-
losen  Transformationsprozess
soll aus integrierten Konzernen
eine Ansammlung von ,Schnell-
booten* mit fokussierten Ge-
schaftsmodellen werden, bei
denen die Zentrale die Ziigel
deutlich lockerer lasst als in der
Vergangenheit.  Dezentralisie-
rung und Agilitat sind die neuen
Schlagworte.“?

In den Kirchen hingegen ist es
aktuell so, dass Generalvikariate
oder auch Landeskirchenamter
im Allgemeinen nicht als Flotte
von ,Schnellbooten® wahrgenom-
men werden, sondern als grofBe
Verwaltungseinheit, in der die
Verantwortung bei einer Person
liegt.

Die historisch gewachsene zentralistische Verwaltung der Bistimer in ihren Gene-
ralvikariaten flihrt zu einer zunehmenden Schwerfalligkeit. Impulse fiir neue Wege

koénnten aus der Industrie kommen.

Generalvikariate mit vierfachem
Auftrag: Aufsicht, Steuerung so-
wie interne und externe Dienst-
leistungen

Generalvikariate verstehen sich
nicht nur als Aufsichts- und Steu-
erungsorgane, sondern auch als
Dienstleister fiir die anderen kirch-
lichen Akteure im Bistum. Dazu
werden von dort Uber direkt zuge-
ordnete Einrichtungen auch eige-
ne pastorale Angebote erbracht.
In den mittleren bis groBeren Bi-
stimern sind mit diesen vielfdl-
tigen Aufgaben jeweils mehrere
hundert Mitarbeitende beschaftigt.

Und diese Zahl steigt in den mei-
sten Bistiimern eher, als dass sie
sinkt. Die zentralistische Verwal-
tung der Bistiimer in ihren General-
vikariaten ist historisch gewachsen
und eng verbunden mit der Vertei-
lung von Kirchensteuermitteln auf

! Vgl. DIE ZEIT, Was bewegt Alexander Birken? Ausgabe 40,2018

Diozesanebene. Mit ihren vielen
Gremien und verdstelten Struk-
turen in einer immer komplexer
werdenden Zeit wirkt sie aber auch
btirokratisch und schwerfallig.

Impulse fiir diese Art von Kkirch-
licher Verwaltung konnten nun
also die Entwicklungen aus der
freien Wirtschaft geben, denn ,In-
dustriebiirokratien  stehen vor
ahnlichen Herausforderungen.

Wandel bei Industriekonzernen
hin zu dezentraler Verantwor-
tung

Ruhwedel fiihrt die ehemals starke
Zentralisierung in groBen Indus-
triekonzernen einerseits auf die
Finanz- und Wirtschaftskrise, an-
dererseits auf zahlreiche Compli-
ance-Verfehlungen der vergange-
nen Jahre zurtick. So lag der Fokus
vor allem auf ,Kosteneffizienz,

2 Vgl. Handelsblatt.de, Warum Konzernzentralen zukiinftig mehr wie Investoren agieren miissen (handelsblatt.com/meinung/gastbeitraege/gastkommentar-warum-konzernzentralen-
zukuenftig-mehr-wie-investoren-agieren-muessen/22997982.html?ticket=ST-10564352-nUvhmGoDRcfARiVF7av6-ap2, Stand 13.09.2018)
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Transparenz, Compliance und Re-
alisierung von Synergien®.

Die negativen Folgen wie tiberbor-
dende Biirokratie, Machtkonzen-
tration und fehlende Kundenndhe
wurden dabei billigend in Kauf
genommen. Damit soll seiner Be-
obachtung nach jetzt Schluss sein:
Zentralen, die sich bisher als streng
hierarchische Einheiten verstanden
haben, in denen alle Fiden zusam-
menlaufen, missen ihr Selbstver-
standnis fundamental dndern. So
soll mehr auf selbststdndig arbei-
tende Einheiten gesetzt werden, die
eigenverantwortlich agieren.

Die neue Rolle der Zentrale be-
steht dann vor allem darin, diese
Einheiten zu koordinieren. Uber
klare Performance-Kennzahlen
- also mittels quantifizierbarer
Zielerreichungsgrade -  Uber-
nimmt die Zentrale dann die
Koordination und tbergeordnete
Steuerung. Anstatt Entschei-
dungen hierarchisch weiterzu-
geben, sollen nun vom Top-Ma-
nagement lediglich Zielvorgaben
fir die selbststdndigen Einheiten
formuliert werden, die in regel-
maBigen Abstinden kontrolliert
und angepasst werden.

Die Einheiten sind somit selbst fiir
die Erreichung der Ziele verant-
wortlich und sind dadurch deut-
lich agiler.

Die genannten negativen Folgen,
die mit der Zentralisierung ein-
hergehen, sind auch in der Kirche
bekannt und werden immer wie-
der kritisiert: Es fehle an Nahe zu
den Bedirfnissen der Glaubigen
und Anpassungsmoglichkeiten
fiir individuelle Probleme seien
begrenzt. Die starren Strukturen
wirden auBerdem durch die
hierarchische Verfassung der
Kirche, die sich nicht nur im
Gottesdienst zeigt, sondern bis
in die letzte Ecke der Verwaltung
durchbuchstabiert wird, gestiitzt.

Konnten also die Impulse aus der
Wirtschaft aufgegriffen und auf
die Kirche iibertragen werden?

Impulse fiir die kirchliche Ver-
waltung

Da in vielen Bistimern das Ma-
nagement vieler Wirkungsorte,
vom Exerzitienhaus Uber die
Schulen bis hin zum Museum,
auch operativ im Generalvikariat
geschieht oder von dort ganz eng
begleitet wird, ware ein erster
Schritt, diese fithrungstechnisch
auszugliedern und eigenstiandig
zu machen. Die jeweiligen Ein-
heiten konnten und miissten dann
selbststandiger agieren und auch
regelmaBig an das Generalvikariat
berichten. Dieses gleicht anschlie-
Bend die gesetzten Ziele mit den
Ergebnissen ab.

Werden die Ziele langfristig ver-
fehlt, so muss das Generalvikari-
at - analog zur freien Wirtschaft
- Konsequenzen ziehen: Mit der
Eigenverantwortung gehen ent-
sprechend auch Pflichten einher.
Kurz gesagt: Es werden zentral
Ressourcen bereitgestellt und ge-
meinsam Ziele definiert. Wie diese
erreicht werden sollen, entscheidet
die jeweilige selbststandige Einheit
- dass diese erreicht werden, tiber-
wacht das Generalvikariat.

Keine einfache Zieldefiniti-
on fiir kirchliche Dienstlei-
stungen

Die von Ruhwedel beobachtete
Wende hin zur Performanceorien-
tierung wird in der Wirtschaft vor
allem finanziell verstanden und
unterscheidet sich damit zum Ziel-
verstandnis der Kirche als Unter-
nehmen sui generis. So ist hdufig
gar nicht klar, was denn die Ziele
der Kirche im Allgemeinen und der
einzelnen Einheiten im Speziellen
darstellen und anhand welcher Kri-
terien der ,Output® gemessen wer-
den kann.

Was macht einen guten Gottes-
dienst aus, was eine gute Jugend-
arbeit? Anstatt hier auf die diffuse
Wirkung des Heiligen Geistes
zu vertrauen, braucht es klare
Kriterien, nach denen qualitativ
hochwertiges Arbeiten beurteil
werden kann. Nur so kann dann
uberhaupt die schlanke Zentrale
die jeweils eigenstindigen Ein-
heiten steuern. Unterstiitzt wird
diese Steuerung durch die fort-
schreitende Digitalisierung, die
die Koordinierung und Kommu-
nikation der Einheiten iberhaupt
erst erlaubt.

Diese neue Haltung der Zentrale
den einzelnen Einheiten gegen-
uber vergleicht Ruhwedel mit
der eines Investors. In diesem
Ausdruck wird deutlich, dass die
Zentrale im Gegenzug fur die auf-
gewendeten Ressourcen flir die
jeweiligen eigenstindigen Ein-
heiten ein ,Return on Investment®
erwartet. Bezieht sich dieser in
der freien Wirtschaft vor allem auf
finanziellen Return, sind kirchen-
intern die Erreichung der oben ge-
nannten Kriterien gemeint.

Das kann die Zufriedenheit der
Seelsorger mit den Angeboten
des diozesanen Weiterbildungs-
instituts sein oder die Anzahl und
Rickmeldung von Besuchern in
kirchlichen Museen. Grundsatz-
lich muss man Uberzeugt sein,
als Bistum zielgerichtet arbeiten
zu wollen und flr die eigene Ar-
beit bereit sein, Rechenschaft ab-
zulegen. Wer verneint, dass sich
pastorales Arbeiten Uberhaupt
in objektivierbaren Zielen fas-
sen konnte, wird wahrscheinlich
jeden Impuls aus der Sphare der
Okonomie als gefihrliche Verir-
rung auffassen. Ist dem so, muss
aber Dbegriindet werden, wie
eine ineffiziente Verwendung
von Ressourcen mit der Bewah-
rung der Schopfung einhergehen
kann, wie sie allen voran Papst
Franziskus in Laudato Si fordert.



Mehr Verantwortung fiir zuge-
ordnete Einheiten

Voraussetzung fur die Steuerung
nach Zielen ist, dass die selbst-
standigen Einheiten auch selbst-
standig arbeiten konnen. Das
aber bedeutet nichts anderes als
einen Machtverzicht der Zentrale,
da hier operative Kompetenzen
abgegeben werden miissen. Lei-
tungskrafte aus der Zentrale diir-
fen und konnen dann nicht mehr
alle Prozesse bis in die unterste
Ebene steuern, sondern miissen
darauf vertrauen konnen, dass
die Einheiten selbstverantwort-
lich die Ziele erreichen. Es fin-
det nun also vielmehr ein Dialog
auf Augenhohe statt. AuBerdem
braucht es von Seiten der Zentra-
le eine gewisse Ambiguitéts- und
Fehlertoleranz. Das funktioniert
notwendigerweise nur iiber eine
ausgepragte Vertrauenskultur.

Das Festhalten an zentralistischen Entscheidungs- und Machtstrukturen wird den
Managementnachwuchs von morgen nur schwer motivieren kdnnen, eine Fiihrungs-
position in einer kirchlichen Verwaltung anzustreben.

Die neu geschaffenen Strukturen
wirden auch dem Prinzip der Sub-
sidiaritat entsprechen, welches in
der katholischen Soziallehre von
groBer Bedeutung ist. Das hat zur
Folge, dass das Generalvikariat

nicht fiir das Nichterreichen der
Ziele der Einheiten verantwortlich
ist, diese sehr wohl aber auf ihrem
Weg unterstiitzt. Das entspricht
dann auch dem Prinzip des For-
derns und Forderns.

Der Countdown

Miele Professional. Immer Besser.

Die kompakten Hochleistungsmaschinen fir lhren Betrieb - verlasslich, wirtschaftlich und maximal belastbar.
Ihre Erfolgsgeschichte zum limitierten Sonderpreis mit 250 € Cashback beginnt hier:
www.miele.de/professional/countdown
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Indem ndmlich die Organisations-
struktur nicht mehr Top-Down,
sondern vielmehr Bottom-Up auf-
gebaut ist, wird den unterschied-
lichen Charismen und Beru-
fungen der einzelnen Menschen
Rechnung getragen. Als Beispiel
fir einen solchen ersten Schritt
kann der im Bistum Essen auf-
gelegte Innovationsfonds angese-
hen werden. Hierbei werden ein-
zelne Projekte wie z. B. ein neues
Krankenhausseelsorgekonzept
in Gelsenkirchen gefordert, bei
dem durch einen Priester der
Wirkungsgrad der Seelsorge von
einer Person auf flinfundzwanzig
vergroBert wurde.

Solch ein intrinsisch motiviertes
innovatives Konzept strahlt Au-
thentizitit und Vertrauen aus,
erfordert aber auch Mut der Zen-
trale. Dieses Projektdenken kann
dann auch auf die eigenstandigen
Einheiten Ubertragen werden. So
konnen dort neue Ideen wachsen
und weiter gefordert werden.
Sollte hingegen ein Projekt an
den gesetzten Zielen scheitern,
konnen die erneut freigesetzten
Ressourcen flir Neues verwendet
werden. Flr eine so aufgestellte
Zentrale bedeutet dies deutlich
mehr Freiraum im Umgang mit
Kapazititen in einer sich schnell
andernden Welt.

Bestimmte Dienstleistungen
miissen weiterhin zentral er-
bracht werden

Die Steuerung nach Zielen und
die Arbeit in selbststandigen Ein-
heiten hat dabei nicht zur Folge,
dass eine Zentrale vollstandig
obsolet und alles ausgegliedert
wird. Wichtige Dienstleistungen
wie die IT oder Buchfiihrung
mussen schon allein wegen der
Skaleneffekte, zwingend notwen-
digen Standardsetzungen und
Transparenzanspriichen ~ nach
wie vor zentral organisiert sein
- auch, um die entsprechenden

Einheiten davon zu entlasten. Vor
allem hat sich daher das Selbst-
verstandnis der kirchlichen Ver-
waltungsleitung zu dndern.

Fir die Kirche wiirde ein solcher
Entwicklungsprozess ein Abschied
von klerikalen Machtstrukturen be-
deuten, wie es auch Felix Genn, Bi-
schof des Bistums Mtinster, jlingst
in einer Pressekonferenz forderte?:
So miissten Priester und Bischdofe
seiner Meinung nach Macht und
Einfluss abgeben und das Verhalt-
nis zu Laien sowie Ehrenamtlichen
musste neu geordnet werden. Da in
den Generalvikariaten auch heute
noch oftmals Kleriker Leitungs-
amter iibernehmen, wirde eine Fo-
kussierung auf selbststandige Ein-
heiten diese Entwicklung fordern.
Ganz von allein beginnt solch ein
Prozess aber nicht, er muss mit
Nachdruck eingefordert werden.
Wiahrend in der freien Markt-
wirtschaft Start-Ups etablierte
Konzerne wie Continental oder
Siemens dazu zwingen, agilere
Strukturen zu schaffen, sieht
sich die Kirche einem solchen
Wettbewerb nicht unmittelbar
ausgesetzt.

Aber auch die Kirche steht unter
Druck, zum einen aufgrund eines
massiven  Vertrauensverlustes.
Zum anderen durch den Exodus
der Gldaubigen aus der Kirche,
der zu stark sinkenden Kirchen-
steuereinnahmen flihren wird.
Anstatt der Kategorien Umsatz
oder Marktmacht sind fiir die Kir-
che Authentizitit, Vertrauen und
Plausibilisierung des Glaubens
gefragt, die sich nicht nur im pa-
storalen Handeln, sondern auch
in der Gesamtstruktur der Kirch-
lichen Verwaltung widerspiegeln
missen.

Diversitat als Grundlage fiir
gute Fiihrung

Zum Erfolg einer solch fundamen-
tal neuen Struktur und Haltung

der kirchlichen Generalvikariate
den einzelnen Einheiten gegeniiber
gehort auBerdem, was in vielen
internationalen Konzernen mittler-
weile selbstverstandlich ist und bei
dem auch die Kirche auf dem Weg
ist: Diversitdtsmanagement. Denn
ohne Diversitat gibt es nur schwer
Innovation. In der freien Wirtschaft
wird unter Diversitaitsmanagement
verstanden, dass soziale Vielfalt
konstruktiv genutzt wird. Fir die
Kirche Ubertragen konnte dieser
Begriff aber zundchst bedeuten,
dass bisher fehlende Diversitat
uberhaupt ermdglicht und wertge-
schatzt wird. Konkret - und das ist
sicherlich auch fiir die Verwaltung
von hoher Relevanz - braucht es
daher auch die Perspektive von
Frauen.

In einem katholischen Bistum ist
die Ausgangslage nun einmal die,
dass die zentralen Leitungsdmter
wie Bischof, Weihbischof und
Generalvikar zwangslaufig mit
Maénnern besetzt werden. Wenn
von mehr Frauen in Fihrungs-
positionen geredet wird, dann
beschrankt sich das Engagement
aufgrund der aktuellen Rechtslage
auf die dritte Flihrungsebene. Zu-
mindest hier sollten Frauen star-
ker auch in Fuhrungspositionen
gelangen konnen.

Denn das ist nicht nur eine Frage
der Gleichberechtigung, sondern
wichtig fur eine Multiperspektivi-
tit im Top-Management. Frauen
in dezentrale Strategieentschei-
dungen einzubinden wird somit
fir die Kirche auch zum Prifstein
des  Transformationsprozesses,
auch die Etablierung von selbst-
standigen Einrichtungen schafft
hier Moglichkeiten, Frauen Ver-
antwortung zu Ubertragen. Zum
einen zeigt sich hieran namlich,
dass die Strukturen der Kirche
durchldssig und agil genug sind
und zum anderen, dass die Weihe
nicht mehr der Selektionsvorteil
fiir Fiihrung darstellt.

3 Vgl. Katholisch.de, Wegen Missbrauch: Genn fordert Ende von Klerikalismus (katholisch.de/aktuelles/aktuelle-artikel/wegen-missbrauch-genn-fordert-ende-von-klerikalismus, Stand: 13.09.2018)



Dafiir miissen geistliche Flihrung
im Sinne des Hirtenamtes und or-
ganisatorische Fiihrung im Sinne
einer Unternehmensfithrung schér-
fer getrennt werden. Ein weiteres
Diversitatsmerkmal ~wdren un-
terschiedliche  Erfahrungshinter-
griinde. So gibt es z. B. kirchliche
Banken in Deutschland, deren Auf-
sichtsrate fast ausschlieBlich mit
Priestern besetzt sind, die als Aus-
bildungshintergrund nur ein Theo-
logiestudium haben.

Fiinf zusammenfassende Thesen

Versucht man also, die von Ruhwe-
del diagnostizierten Tendenzen in
der freien Wirtschaft auf die kirch-
lichen Strukturen zu tibertragen,
lassen sich fiinf Konsequenzen de-
stillieren.

1. Zundchst wird deutlich, dass
eine Transformation hin zu de-
zentralen Strukturen nur unter
der Bedingung einer klaren Wir-
kungs-und Zielorientierung funk-
tionieren kann. Das setzt voraus,
dass die Zentrale Uberpriifbare

Kriterien fiir die selbststandigen
Bereiche entwickelt, anhand
derer die Ergebnisse gemessen
werden. Fiir die Kirche stellt dies
eine fundamentale Neuorientie-
rung dar, da haufig der MaB3stab
des Wirkens als ,weich“ bzw.
subjektiv angesehen wird.

. Allerdings - und das ist die

zweite Erkenntnis - kann eine
solche Strategie nur mit einer
klaren Rollen- und Verantwor-
tungsabgrenzung  realisiert
werden. Gelingt es nicht, diese
zu definieren und zu kontrol-
lieren, scheitert die dezentrale
Struktur am Eigenleben der
nun verselbststandigten Ein-
heiten oder an Ubergriffigkeit
der Zentrale.

. Als Drittes ist es wichtig zu er-

kennen, dass sich die Kontrol-
le allein auf die Ziele bezieht,
allerdings nicht auf jeden ein-
zelnen Schritt der Umsetzung
in den selbststindigen Ein-
heiten. Der Weg hin zu einer
dezentralen und somit auch

Abb.: Paul Walter/bildwerkeins

agileren Kirche ist also mit
einem Machtverzicht der Zen-
trale und des dort tatigen Kle-
rus verbunden. Die Trennung
von geistlicher und unterneh-
merischer Fiihrung ist hierbei
unabdingbar.

. Die selbststandigen Einheiten

mussen viertens selbst wie Un-
ternehmer agieren und erhalten
vorwiegend subsididre Unter-
stitzung durch die Zentrale. In
dieser Hinsicht braucht es eine
Vertrauenskultur, um auch In-
novation zu ermoglichen. Da
Innovation und Diversitdt eng
miteinander zusammenhédngen
ist zuletzt auch die Beteiligung
vieler Perspektiven von hoher
Relevanz.

. Unbeschadet der Gultigkeit

des Subsidiaritatsprinzips ist
es aber geboten, bestimmte
Dienstleistungen zentral und
geblindelt anzubieten: Aus
Grinden der Wirtschaftlich-
keit sowie um Standards und
Transparenz sicherzustellen.
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